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Abstrak
Pada ununnv sualu oryanisasibaik ptofil naupun non pnfrl fienilki slalegi. Nanun bedasa*an
sludi enpiis sl€tagi yang dinilili sebagian besar lidak nenunjukkn peningkalan kineqa oryanisast
Hal lercebul befuailan dengan kualilas sialegi, kuallas sladegi lercemin dengan percncanaan
inplenenlasi dan evaluai stalegi yang bedualilas. Oleh karcna ilu atlikel inibeduiuan enelaah
bageinena nengenbangkan grcnd lheory nadel atau nodel le$itikel dasat kualilas ldlegi yang
nencakup ptoposisi penana lenleng pefibelajarcn o9anisasional. ptoposisi kedua lentang asel
slrclegi dan prcposisikeliga lenlang kualilas slrclegi. Sludi enpiris nenuhjul*an bahwa terlapal
bebercpa kontove's,i (rcsearch gap) pada nodel percncanaan slnlegL inplenenlasi si/Eleg, dan
evafuai slrclegl Oleh karcna aoa le$ebul nerupakan agenda penelilian ehdalang yeng sangat
nenaik unluk peningklan kinela wganisasi.
Kala kunci : Kualilas sbalegi Percncanaan slnlegi ,lnplenenlasi stntegiden evaluast lnlegi. Kineqa
Organisasi.
'1. Pendahuluan
Masalah mendasar dalam manajemen stralegi adalah bagaimana sebuah organisasr perusaiaan
dapal nencapaikineia y ng s!ps.ior dan memperlahankan eunggulan bersaing (Teece. Prsano.
dan Shuen, 1997). StEtegi merupakan kunci sukses yang mempefgaruhi kinerja orcanissi (O1son
dan Bokor.1995 8okor. 1995; Fedinand.2002). Halie.sebll karena slrategi merupakan rencana
keseluruhan y g menjelaskan posisi daya saing sualu perusahaan (MintsbeQ dan 0uin. 1991 )
Namun demiklan lldak somua peblsnis sukses dengan slEtogi yang dimiliki. Kondisi tersebut berkaitan
dengan kualilas shatsgl yang dilniliki. Kualilas shategi adalah slrategi yang dibangun dengan
perenc€naan, implemenlasl dan evaluasi halegi yang be*ualitas {Menon, tharadwa, dan Edison,
.|999). P@s€sp€ngonbanganshal€giyangbaikharus erangkat dai keyakinan dasar bahwa sllategi
harus memiliki isi shatogl yang sesuai, dengan pos€s tomulasifang b€rkualilas serta kejelasan dan
kelegasan implemenlasi yang akan dilakukan (VamdarEjan dan Jayachandran, 1 999).
Proses tralsgl yang bsdokus pada pgroncanaan stralogi dimaksudkan bagaimana stGtegi ltu
dimunculkan / How the atrEtegy ls anw€d al iFordinand, 2002b). Kebanyakan nodel perencanaan
stral€gi lidak sec€ra komprohensif mengakomodasi variasl dan kompleksilas suatu fenomona.
(Banbury l99l). Sgcrra emplds pros6s dengan cakupan yang luas menggunakan ukwan kineda
yang b€ft€da, monirh:silt?n_akumulasi pengelahuan yang kscil (Wooldflige and Floyd, 1996).
Menunrt Covin dan D6ss (1997) ada suab yang tedatas dalam formal proses organisatods keputusan
shalegispadaumumnya engambilfomalpadaorganisasilain.
Sludi Hax dan Majlul (2001 ) msnunjukkan bahwa sebagian bos perusahaan lemyata lidak mampu
menjalankan stralogi lslnlqgy inplenentalionl yang lel6h dkumuskan. Hasil bedagai penelilian
6mpi s s€lama lnl hanya 20-30 % p€r8en rcncana-renc€na straloglk organlsssi yang dspst dlkedakan
llsanya morupak6n kaglatrn ytng rlfalnye sponlrn dldalrd(an prda Intulsl, n6lud an pailmbangan
mandl€dal tstontu.. Kondlsl lorsobut monuntut p€fiallan bagalmana strategl llu dladlkulaslkan socah
lmplementalf, sohlngga d pat diialankan dan membed p€luang untuk peningkalan ki eia oeanisasi
(Ferdinand, 2002a).
Solanjuhya stsalegi yang dijalankan oleh oeanisasi haru6 l€rus menorus dievaluasi, apakah masih
lelap sesuaidsngan llngkungan organisasise€m inlemalmaupun ekstemal. Menurut Glleck (1996)
pos€s evaluaslerat kailannya dengan usaha pongsndallan k6gl6lan yang s€dang bedalan. Kineia
organlsasi 6kon torgantung pada bagalmana prosss ovaluasi dan pengawasan stlategi dllaksanakan
{F6dinand, 2002b). Sedasa*an pendekatan behavlor-Dased conlroi (oliver and Ande6on (1994)
p€ngawasan slratogl mompunyal pengaruh terhadap kinerja organisasi. Namun sludi Piercy dan
Crav€s {2001) pongawasan strategi t idal m6mpunyai p6ngaruh lerhadap kinerja
o$anisasi.Egdasa*an uraian di alas, naka aftikel ini betlujuan nenelaah bagainana
mar,genbang}E,n Wnd tBory model ( ntodel teoilikel ddsdl kualilas tategi sehingga dapat nenicu
peningkatan kkeia orgmisasi' ,
2, Proposlsl Pembolalaran Organlsaslonal
l\,lenurut Sinkula, Bakor dan Noodwier (1997) menjglasken bahwa sludi kapabililas sebuahorganisasi
unh,k befajar tofah lama dllakukan. s€hingga mengakibalkan dofinisi tentang organizationdl l6aning.
Bodala*an p€mlkllon m.nal€dal, S€ng6 (.|990) h€nlsl$ksn orgatizrtorr, iormlng m€rupakan
suatr kombinasl ni ahilai dan noma-noma. Huber (1991) dengan menggunakan dasar pemikilan
proses, mengemukakan bahwa oqanizalional leaning Ieiadi disemua organisasi. meskipun proses
lersebutmengalami stegnesi,
Pendapat l in organ,zational /e rting adalah prcses dimana organisasi belajar !nluk memilikikeahhan
dalam enciplakan, mempelajad dan menlfansler pengelahuan sena serla menyesuaikan sikapdan
perusahaan u luk me.efeksikan hasil belajar dari perusahaan (GaNin. 1993) Sedanqkan menurul
Saket l1gg7l oryanizaliona! leaning adalah sistem yang lerdiri dan langkah'langkah tndakan pelaku
dan proses-prcses yang memungkinkan sebuah organisasi untuk meogubah infomasi meqadr
pengelahuan yang berharga, yang pada gilitan akan merungkalkan emampuan menyesuaikan dr
iangkapanjang.
Studi Huber {1994 ) nelelaskan bahwa pemananan lenhng lilelatur p'oses oerbelajaran organisas
menghasilkan esirnpulan 4 (empat ) dimensi, yekni:
l), Pengumpulan infomasi. pengumpulan intormasi merupakan prcses dimana infornasi'informasl
yang dip€iukan organisasi dikumpulkan ( Sinkula:1997 ). Inlormasi dapatdiperoleh dan 9engalaman
langsung perusahaansena pengalaman perusahaan l in Pengumpulan inforlnasi dalam perusahaan
memiliki dla aspek i a). Pengalaman ekslemal perusahaan b). Pengalaman intemal perusanaan
Hasil studi Sinkula, Baketdan Noordewier (1997) menyatakan bahwa kemampuan belaiaf merupakan
dasar bagi oruanisasi agar mengumpulkan inlomasi dengan ekual Se.nakn linggi kemampuan
bolajar dad perusahaan, maks prcses pengumpulan infonnasi juga s6makin aku'al Prcses
pengumpulan Inlornasi al€n badalan otektil blla didukung oloh kemampuan beleisr yang tinggl dan
perusahaan.
2). Penyeba€n i totmasi, Infomasi-intomasi yang dibutuhkan petusahean hatus dikomunikasrkan
alau disebarkan kepada seluruh departemen alau personel yang relevan dalam organisasi Menurul
Slaler dan Nevel (1995) menjelasken bahwa e(eklrfrtas dan kecepalan p€nyebaran info'rnasl
lerganlung dai prose belajat Proses belajd yang etektrl akan meningkatkan elektilitas penyebatan
infolrnasi k6soluruh bagian perusahaan. Hasilstldi Sinkula Baker dan Noodewier (1997 ) elektifilas
oryanlzalional le ning belengaruh posititledadap prcses penyebalan inlormasi
3). Penalsi€n i fomasi. Elektililas prcses pengolahan infomasi terganlung pada kemampuan
perusahaan dalam menafsirkan inlomasi dan hasil yang dipercleh perusahaan Oleh karena rlu
kesalahan perusahaan dalam menalsi an inlomasi yang dipercleh dapal membawa peru$haan
mengalami kegagalan dalam proses belajar.
4). Memoi or0anisasi. Merupakan sekumpulan dala meigenai pengetah!an yang dimiliki petusahaan
yang be si mengenai praklek-praktek yang dilakukan perusehaan Memon organisasl merupakan
faktor penling dalam prcses belajar. Jika tidak ada memon organisasi maka proses b€lajer hanya
be/angsung singkal karena tidak mendapat dukungan personel perusanaan.
Keunggulan bo6aing tergantung pada kemampuan belajar oQanis6si Konsep tecebul didasedan
pada pengetahuan, usahamembangunkompelensi inisiatip dan inovasi(Pin dan Kannemeyer(2000)
Sedangkan Piercf, Saldaup and Ctaves (2001) mengemukakan proses belajar menaDgtalkan
kemampuan daplasi, kondisi tefsebul memp€ngaruhi antera sslem dengan lingkungannya Proses
belajar membuat o€ng dapal bedindak melalui beftegai c€ra sesuei dengan lingkungan sekelling
[46nurut Fedinand (2002b) organisasi yang rnelakukan pernbeaiamn proses (p@cess reamrng)
sebagai bagian dad pembglajaran organisasional dalam sislem yang temadu akan menghasilkan
makna ganda, yaltu pertama orcanisasi senanliasa menjadi sebuah titian yang siap bereaksi dan
be€daptasi lodradap perubahan. Kedua, organisasi belajar bagaimana memanfaatkan pe galaman
pembelajaran organisasionalnya u luk menghasilkan strategi yano kreatil, keliga kualitas sebuah
poses akan tercennin dad adanya b€dagai komilnen, tonnasuk didalamnya komitmen untuk
bsdonsonsus. Pembelaja|an oganisaslonal y ng baik akan membodkan kemampuan u tuk
mengembangkan berbagai sel dan kapabilitas, dan karena ilu dapal meningkatkan ualitas slrategi
yang dihasilkan yang pada gilirannya beneluang unluk meningkalkan ineda pada sebuah strategi
yang dikembangkan d dimplementasikan.
a. Anallsls Llng*ung.n
Ungkungan merupakan lohiltas emua kondisikofldisi an kocenderungan-kecenderungan luar yang
m€ngelilingi blsnls yang bersangkulan. Sedangkan analisis lingkungan adalah pemantauan,
pengsvallaslandan pe yebaran infomasidad lingkungan ekstenal kepadaorang.orang ku cidalam
perusahaan (Wilson, 1990). Analisis lingkungan adalah alat manajemen lnluk menghindari kejutan
stmlegls dan momaslikan kesehalan manaiemsn dalam jangka panjang. Penotitian nenunjukkan
hlbungan yang posilif antara nalisls lingkungan dengan kine4a oBanisasi (Hunger dan Wheten,
2003).
Dlmensi lingkungan menurut Covin dan 0ess (1997)lerdii 3 (tiga) karakterislik,yaitu:
ll. Kompleksitas (conplsrJity) merupakan ke€gaman fekloFfaktor dan masatah-rnasatah yangada dl
dalam lingkungan yang belsangkutan. HaleFebll berarli s€makin banyak jumlah laktor luar yang
harus ditangani manajer dan semakin tinggi intensitas p€tedaan antar fakloFtaitor ters€but, berani
sem6kln komplob llngkungan bisnis yang b6Bangkulan. Adonya kompl6k6ltas linokungan btsnls
membuat nanajer menjadi lebih sulit unluk melakukan perubahan-perubahan lene b secaG
mendalam (yang bersifal sangat dipedukan). sehingga menjadi cenderung melakukan hanya sedikit
sekali angkah penyesuaian. Selain ilu rnenjadi lebih sulit untuk mengelahui laktorfaktor penling
yang menenlukan keberhasilan perusahaan (Amit dan Schoemaker 1993). Setanjltnya menjetaskan
bahwa sumber daya dan kapabililas yang dimiliki porusehaan merupakan persyaratan yang sesuai
untJk lingkungan luaryang beEifat kompleks lelsebll, karcna kapabilitas dan sumber daya yang baik
akan memblngungkan para pesalng, sehingga membedkan kemungkinan u luk mempercleh
keunggulan beFaing yang lebih baik. Sumber daya dan kapabititas yang beBitat canggih membuat
pala pesaiflg sulit msng6tahui dan menkunya. J sa layanan yang diberikan oleh perusahaan di dalam
lingkungan bisnis yang kompleks merupakan sitat-sifat yang sutit dievaluasi, bahkan setelah jasa
Iayanan terkaitsolgsaidiberikan. Sertifkasialau rcputasiyang baik misalnya, dapat merupakan f ktor
sangalp€ntlngyan9m6nonlukandaya B lngdid6lanlingkungan blsnisyang komplsks. Suatu standad
yang baik akan mengunngl biaya transaksi, membedkan kses ke pasar, meningkatkan i e4a,
menguEngi biaya operasional d n sebagainya.
21. Munifrcence ne1pakan intensitas kemampuan tingkungan bisnis untuk menunjang penumbuhan
oQanasasi ala! pedumbuhan penjlalan. Petuntuk tanlang nunificence anta'a tain tingginya
konsentEsi psrusahaan-p6rusahaan yang bersilat sejenis (Shalma, 2003). Setanjulnya menjelaskan
bahwa subsidioleh pemeintah tau stimulan dalam benluk penguangan pajakjuga dapat menrpakan
nunificence.
3). Dynanisn ala\! Volatilily, dinamika |ngkunga n menggamba*an lingkal peruba han yang leqadl
dalam lingkungan dimana p€rusahaan beroperasi. Pengertian lerseb(]l termasuk kecepatan perubahan
kebutuhan dan keinginan konsumei, kecepalan perubahan sltuktur pesarng (banyak sedrkrtnya
pesaing,jumlahpesaingmenurul kuallernahnya(Ferdnand, 2002a).
Sludi fi,lengenai pengaruh lingkungan dapal dilakukan dengan dimensi lingkungan sebagar peluanq
dan ancanan yang dinyatakan melalui derajat kompleksitas lingkungan. dinamika lingkuigan dan
/runi%erce alau hoslililas. Dengan demikian perusahaan dapat mendefinisrkan lngkungan deiam
benluk ancaman yang dihadapi dan kemampuan daplasi melaui kapabrrtas manajenanya
(Ferdinand, 2002b).
Teori cortingoncy menyalakan bahwa klneda oeanisasi merupakan hasil dan penyesuaian anlara
vaiabel inlernal dengan vaaiabel-vaiabel lingkungan. Adanya perbedeen i tensrlas keragaman
lingkongan luar memealqkan inlensilas pembualan kepulusan berbeda flal leBebul unuk
menyesuaikan sumber-sumber rnilik pe.usahaan dengan lingkungen luar yang bedaku (Shama
2003). Perubahan slrategi pada induslri dapat diramalkan berdasar pada pebedaan inlefs as
kepemilikan sumber-sumber anlar berbeda'beda perusahaan. Juga ditunjlkkan bahwa inlensrtas
kesesuaian yang lebih iinggi anlara stralegi dengan llngk!ngan bisnis luar lnenghasilkan d ya saing
yanglebih besar.
Pe|sepsi para manager lentang lingkungan bisnis mempengaruhi strategi yang diterapkan. Dalam hal
ini, para manager dapat menafsirkan masalah-masalah lingkungan sebagai sualu ancaman alau
sebaliknyajuga sebagai k6sempalan. Untukdapat te apmompenahankan kesesuaian ta€ peEepsl
paG manageryang berubah-ubah itu dengan kemampuan menanganiliigkungan. seliap orcanisasi
harus mengembangkan emampuan dinamis dal6m bentuk strategi yang proaktip terhadap
lingkungan.
Perubahan stlat€gis merupakan peabedaan dalam tomal, mutu, alau rnlegrasi ofganrsasi dengan
lingkungan dari waklu ke waktu. Penyaluan dengan lingkungan merupakan pola dasa. dan
merencanakan inlelaksi lingkungan dan dislfibusl unber daya yang menunjukkan sualu otganisasl
akan mencapai sasaran (Rajagopalan dan Spretzer 1997). Selanjulnya menjelaskan bahNa
perubahan skalegis mencakup aspek pelama ralonal arlnya manal€r yang rasronal kan
mengoptimalkan capaian dengan r enetapkan keses!ein anlara I nqkunqan dan perusahaan mela u r
kreasi sampai dengan implemenlasi dai sualir visr yang sk.legis lralegis Lrngkungan secafa
oby€klif diasumsikan sebagaisumber p luang dan ancrman. Xondis rnOkungan drasumsikan secara
langsung mempengaruhi perubahan dalam jsi sllalegi dengan mengguiakan suatu anahsis allemall
yang strategis. Juga mengasumsikan secara obyektil dilenlukan. faklor o.ganrsalons
mempedimbangkan kelemahan yang menghalangi perubahan dan faklor kekuatan dipenimbangkan
untuk mendukung kebuluhan ekan perubahan Men!tut perspektit rasional perusahaan merubah
stralegi sebagian besar unluk meningkallan ki erja sec€ra ekono'ni
Kedua leamhg dipandang sebagai suatu proses interaklif, manaier merubah dengan menogunakan
suatu rangkaian dai langkahlangkah y ng dirancang lntuk menganalisis oeanisasidan li gkungan.
langkah-langkah ters€but merupakan /oamlng manajer dalam proses perubahan slrategis.
Ketiga cognilive. asumd kunci leod cogr,tivo pelspecfiyo, bahwa lingkunga:n lidak bisa ditenluxan
secarc obyektif Oleh karuna itu manajer melakukan pengamalan. oemikian juga, konleks organisasi
diasumsikan;menjadl 6ualu sumber informasi yang mempengaruhi slruklur dan isi lenlang
p€ngamalanindividu, Pongamatan mompunyai oteksllalegis, padagllirannyastrukturpengetahuan
dapat mengubah tindakan manajer dengan menclptakan persepsl bersama las kebutuhan kan
perubahan. Ii dakan manajer mempongaruhi lingkungan, stakoholder. sl ukturdan sislem perubahan
dalam isi slrategi (Rajagopalan d Spretzer, 1997).
Berdasa*an uralan dl alas dapal disimpulkan bahwa analisis lingkungan dapat diid€ntillkasikan
kgdolam , p€dama lekdnan atau anc€man ll gkungan dan kedla ksm6mpu6n mongadaptasl at6u
m6nyosualkan dldmolaul kap€bllllas m€nrjsialnya ualuk memanfaatkan pongaruh llngkungan
telsebut.
b. BudayaOrganlsasl
Seliap orusahaan msmillkl budaya perusahaan yang domlnan dan di dalamnya ledkl da bebe@pa
sub-budaya, sepodl budaya maflajgrial, budaya pekedaan dan budaya kelompok (Schgii, 1985).
Robbin (1996) menielaslan bahwa budaya oqanisasi adalah pola terpadu peilaku manusia yang
teEanlung pada kemampuan orang unluk mempelajaridan kemudian menyeba&an pengelahlan ke
gensrasiSgnerasi penerusnya. Ol6h kar€na ilu budaya organisasi merupakan asumsi-asumsi
bersama yang dipslajad oleh sebuah kelompok serta berkaitan dengan masalah penyesuaian alau
inlegrasi kondisi inlemal dengan ekslemal (Schein. 1 985). Budaya organisasi dapat berfLlngsr sebagal
peGkat (glue) yang memb€ntuk koh€slvilas. Juga dapat bedungsi sebdgal socis/ control yang
m6nd0rcng semua nggola oruanlsad mempuny6i komllm6n teriadap kemajuan organisasi.
Berbagai dolinisidi alas memperlihatkan b hwa budaya organisasi merujuk pada suatu sistem
pengeiian yang dilerirr. secara borsama-sama (Robbins, 1996). Selanjulnya menjelaskan bahwa
budaya o€snisasl m€ngimplikasikan adanya dimsnsi alau ka€kledstik tedentu yang mencakup
dimensl 8 ruktuEl naupun p6dlaku, yang terdkl dad :1J. lnisla4f lndMdual,lemasuk tingkat tanggung
Iawab, kebebasan dan independensi yang dipunyal indlvidu, 2l,Toleransl lokadap lindakan bensiko,
yaitu sejauhmana karyawan dianju an untuk bertindak secaG agrcsil novatif dan meruambil siko.
3). ,4rai, yailu seajuhmana organisasi tersebul menciptakan dengan jelas sasamn dan harapan
mongenai prestasi.4). /ntegasi yaitu sejauhmana snilonil o$anisasi didorong unluk bekerja
dengan cara koordinasi. 5) Dukungan dai nanajenen, yaitu sejauhmana p ta manajer membei
komunlkasi yang j6le5, banfuan 6erla dukungan t€fiadap bawahan. 6). Konrol yailu jumlah peraturan
dan pong€wa6an l gsung Fng dlglnakan untuk m€ngawad dan mongendalikan podlaku karyawan.
7). iderrhs, yallu lingkatsojauhmana anggola organisasi mengidenlilikasi difinya secara kessluruhan
dengan oeanisasinya ketimbang dengan kelompok kerja lerlenlu alau dengan bidang keahlian
profesional. 8) Slsl€m /l'rbalar, yaitu tingkat sejaumana alokasi imbalan didasarkan tas k teda
prestasakaryawan sobagal kebalikan dariseniorilas, sikap ilih kssih dao sebagainya.9). Totaransi
lehadap konllik, yaitLrtingkat sejauhmana para karyawan didorong unluk mengemukakan o flik dan
kilik secara terbuka. 10). Pola-pola konunikasi, yaitu lingkat sejauhmana komunikasi orcanisas
dibalasi oleh i€ hi kewenangan y g lomal.
Sedangkan dimensi budaya organisasi, menurul Denisson (1997), men€klp: 1). lnvolnenl. yailt)
keterlibalan dan parlisipasi dengan i tensitas yang tinggi sehingge fi nciptakan sual! ras? mernilikl
dan tanggung jawab. Adanya kondisi rasa memiliki tersebul akan menumbuhkan komilmenyang ebrh
besar pada organisasl serla lumbuh kemamplan u tuk m€laksanakan proses keda koidisi yen!
olonomi.2). Consislerc, konsep yang mendasad dimensi ini adalah suatu sitem pengendalian y g
beBifal implisil aninya didasa*an pada nilai-nilaiyang telah tedntemalisasi. Kondisitelsebut akan
lebih efektil unluk mencapai koordinasi dan inteqrasi dari syslefi ekstemal. 3). Adaplabrity. konsep in!
rnendasa n pada kemampuan o tuk melakukan perubahan i temal sebagai respon tethadap
lingkungan. Adaplabiiily menlntul organisasiharus mengembangkan no na-norme dan keyekinan-
keyakinan yang belsitatmenunjang kemampuan!ntuk menedma d n kemudian menafsrrtan berbagai
slnyal yang befsal dad lingkunqan dan menjaba*an kedalam perubahan kognilil dan perilku.4).
Mission, merupakan Gngkaian kegialan utarna yang harus dilakukan oeanisasiuntuk mencapaivsi
alau dalam bisnisapa kita bemda lau seharusnyaada. Kemudian dimensi b!daya organisasimenurul
Hofslede (1998)anlara lain:1). /ndtviduartymenunjukkan adanya keangka sosialyang fleksibel. yallu
bahwa saseofang diharapkan dapat mengurus didnya sendid an keluarganya. Kebalikan daribudaya
keda individualislik adalah kolektilislik yaiu adanya jaingan sosial yang ketal dimana nggota
mengha€pkan organisasiakan melindungimercka seb gai imbalan aLs kesetiaan meteka 2). Pawer
dislance yailu menunjukkan seberapa j uh sualu organisasi seca€ kolektil mefedma kenytaaai
bahwa kekuasaan di dalam organisasi secara lidak me?la.3) Uncetlainly evorlance. yailu sualu
kondisi dimana nggola oeanisasidari kelompok merasa leraflcam oleh situasr yang Idak menentu
dan berusaha menghindainya. 4). Mascritnify, yailu sualu keadaan dimana nilaiyeng domnan pada
seseorang adalah kelegasan yang diwujudkan dalam bentuk p€rhatian yang besar pada perolehan
u6ng dan kurang memperdulikan orang lain, kualitas hidup atau masyaakat. Studi Menon, tharadwaj
dan Edison (1999) dimensl b daya organisasi menc€kup | 1). Arti yaitu keper$yaan secara be66fia
anlar kelompok yang bededa-beda- 2). Komlnikasiyaitu menuijukpada kode-kode alauketenluan
perilaku fofmalmaupun non'fomalyang beFilet menguatkan adi. 3). Sharednes adalah menunluk
pada usaha melakukan hal-halsecara bersama lau partisipasi merupakan normadan Lrsaha unluk
mengemukakan sesuafu seca€ bersama (misal mercspon secara cepal terhadap suetu perubahan ).
Kebiasaan-k€biasaan yang bedaku pada seblah oBanisasi (Sudaya oeanisasi) sesungguhnya
befasal dad nilainilai oeanisasi (Otganizalional values). Dilihal dari slruklumya budaya oeanisasi
terdiridari beberapa komponen. MenurutJoccanao (1990)sec€€ umum budaya oqanis3si ledrri dua
komponen, yakni, perlama idealislik, komponen initercelubung (e/uste). tidak lampak epermukaan
dan hanya o€ng-orang dalarn organisasi saja yang lahu apa sesungguhnya ideologi dan mengapa
organisasiilu didi kan. Komponen inisebagai keyakinan yang menjadi penunlun kehidupan sehan.
ha pada sobuah oryanisasl . Holstedo (1998) menygbulnya seboga nil6i nilaiorganisesi. Kemudien
komponen kedua dalah behavlo€l yang metupakan komponen yaig tampak dalam peilak! sehad
sehad pa€ enggota orcanisasi, yang mudah dianati, dipahamidan dinteprctasikan al u menunjukkan
benluk praklik pGktik manajemen (Davis, 1994 i Holstede, 1 998).
Komponen kodua dad budaya organisasi yakni behavioral lebih sensitif. Hallersebut disebabkan
karcna bersinggungan langsung dengan lingkungan ekslemal organisasi, ehingga kelika lingkungan
tu berubah maka yang berubah penama kali adalah komponen behaviolal ini (Hatch, 1 993).
Studi mengenai budaya organisasi yang banyakdilakukan adalahpengaruh b daya lerhadap krne4a
o$anisasi (Wateftnan , 1982). Namundemikian menurul Hofstede (1998) budaye organisasi sering
msnjadipenghambat untuk mencapai linoda yang tinggi. Penyebabnya sepertiyang dikalakan [,loqan
dan Hunt (1994) buddya 
"ig:-rvsi yang kJat sedng mendoong orlanisasi menjadi egosentnk, seolah-
olah perusahaanya yang tedaik sehingga mengabaikan dan enggan mengakui keunggulan para
pesaing.
Organisasiyang b€fiasil m€rupakan organisesi mempunyai budaya yang kual (slrong cullue) da1
budaya yang kllat lelsobut harus cocok d€ngan lingkungannya (Hofslede, 1998). Budaya yang kual
dicirikan oleh nilai inli dari oruanisasi yang socara luas, Makin banyak anggola yang meneima nilai'
nllal Inll, menyetujul lingkat kepentingan dan mo6sa terikat, maka makin kual budaya ofganisasi
(Robbin, 1996). Oleh karena itu adaptabililas merupakan variabel penling yang perlu diperhatkan
dalam enjelaskan makna budaya oeanisasi bagi keberhasilan organisasi. Studi Hessket dan Kotler
(1992)pada 200 perusahaan dibebeEpa nega6Asia, Eropa danAmerika temuannya adalah budaya
yang kuat dan adaplif memiliki suatu kekuatan dan sumbangan nyala terhadap peningkalan ki eia
oEsnl6ali d6lam jangka panlang. Olsh karcna itu porlu dibodakan anla'a endwing idenlily dan idonliu
hevkg cantnulty. Endunng HenW yait! ldenlltas organlsasl cenderung borsllat pomanaon meski
ledadi perubahan li gkungan dan idenlity haying corlirruity adalah identitas bldaya organisasi harus
diinlepretasikan d dibed makna sec6ra bededa sesuai dengan funlutan petubahan li gkungan
(bersifal konstektual) semenlara nilai-nilai dan keyakinan inti organisasi masih tetap diperlahankan
atau pemaknaan terhadap budaya organisasi harus beFifal dinarnik.
B6d68arkan I /e6mlng lens Porspocrvo pros6s perubShan stlalegl dipandang sebagal slatu
proses Inlonktif, manajer merubah dengan monggunakan sualu rangkaian dad langkah-langkah yang
dilanc€ng untuk menganalisls budaya organisasi dan lingkrngan. iangk3h-langkah tersebul
merupakan pembelaja€n organisasi (Rajagopalan (1 997).
Bedasark6n uraian teFobul di alas, maka Foposisi I yang diajukan, adalah:
Proposlsi 1 : Penbelalann Wanisasbnal
Penbelaiaan Wnisasional netupakan proses yang dinanis dan inlorcktil dalan
mengenbangkan kapabililes. Peubahan lingkungan akn menunlun perusahaan pada
penbelajann oryanisasional. Pehbel4ann oqanisasional nenbutuhkan duktngan seda
hatus dikenbangkan sebagai budaya oqanisasi.
Secara grafis proposisil (salu )diatas,dapaldisaiikan sepeni padaGambar l
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3. ProposislAsetStralejik
a. Prasyaral Kualilas Skategi
Pendekalan dalam anajemen slralegi dibedakan kedalam pendekatan whaldan pendekalan now
(Hendrawan, 2003). Sedangkan menurul Fedinand (2002b) pendekalan manajemen strateg
mencakup corlenl dan p,ocess. Salah satu perlanyaan dalam pendekalan conlenl adalah apa yang
membuat perusshaan menjadibehasil, atau menyataka n'inilah yeng haus dike4akan.' Sedangkan
pendekalan process salah salu pedanyaan dalah bagaimana straleg distlsun ahu menyalakan
" begj nil a h c a ft ne nge 4akn ".
Stralegi merupakan i teqlasi anta€ sumber-sumber dan keahhan mlemal otganisasi dengan
kesempalan dan ancaman lingkungan luar. Sumber daya dan Kapabililas perusahaan merupakan
landasan unluk fierurnusken shetegi, karcna sumber daya dan kapabililas rnlemal oQanrsasr
membedkan arah mendasar bagi stralegi perusahaan (Granl. 1991). Selanj!lnya nenielaskan bahwa
prasyaral mendasar lnluk mempercleh kekuaian pasar adalah kehatusan danya "bametlo enlry
[4engelahui kompetensi perusahaan merupakaf pr3sya€l sebelum perusahaan dapet mengambl
kepulusan slrategis, lermasu k berkailan dengan masLrkalau keluar pasar (Hil.lreiand dan Hosksson.
2001). Pertanyaan yang kemudian munculadalah kondisiapa y ng harus dipenuhrbrla sumberdaya
dan kapabilitas kan dipedimbangkan sebagai faklof skalelrk nrl unluk menghasiLkan sualu l.gkal
keunggulan be|saing (Ferdinand. 2002b). Fondasi dasat unluk ekspo6si sludr Inr metupakan
hubungan lara sumber daya, kapabilitas dan asel skalejik serla konsekuensinya lerhadap kla as
skalegi yang dihasilkan.
b. SumberDaya
SLrmberdaya d lah input untuk proses produksi perusahaan. sepediperalatan p bnk. dana. merek
dagangdan manajer-manajer berbakat dalah lermasuk sumbe I daya Ruang nlkup sumber daya
melipuli individual, sosial dan organisasi (8amey. 1995). Sedangkan menunrtAmrtdan Schoemaker
(1993) somber daya perusahaan adalah sernua f ktor baik sumbet daya berwujud (langib/e asselsl
maupun sumbe. daya beMujud (iniangrble assels) yang dirniliki dikendalkan oeh organrsasl
perusahaan dan digunakan unlLrk proses prcduksi yang rnenghasilkan barang den lasa unluk
memenuhi kebuluhan manusra.
Sumberdaya beflNljud (tang,bieassels) merupakan ktiva'aktva y ng dapatdilihatdan iukur Jenis
sumber daya beMriud (lrngible assels) menurut Eamey (1991)mencakup keuangan, organisasi' llsik
dan teknotogl. Jenls umber daya yang kedua dalah slmbe. daya tak beMujud (i|llangible assets)
merupakan kliva-aktiva yang berakardalam seialah p€rusahaan dan telah terakumulas' sepaniang
waktu.
Kedua i€nis sumber daya beMiuiud (langibls assols) dan sumber daya lak borwujud (i'langrbie
assels). Sumber daya lak beNuiud {inlagibl€ assets) merupakan sumber kelnggulan be*elanjulan
karena lldek mudah untuk ditiru oleh posaing Asst_asel invisibelyang khas Iersebul morupakan
slratejik (F6rdlnand, 2003). Selanlulnya menjolaskan bahwa unluk mempe*uat keunggulan khas
perusahaan p€rusahdan p€du mengembangkan manajemen delam asets-asots dengan mekanisne
isolasi, yakni hambalan masuk dan peniruan.
c. Kapabllltrs
Aktivitas prcdlktiflelap memedukan keqa sama dan koordinaslanlar berbagai sumbe' (G€nl' 1991)
Dengan demikian, kaPabllltas organlsasi merupakan kombinasi komampuan bobe€pa s0mber unt!k
melaksanatan sualu lugas alau aktivitas t6rtentu sumbor daya m€rupakan das6r untuk apabililas
orgaoisall (H|fi, lrclend 6n Hosklnsson, 2001 ) Kapabilrta! monunluk pada komampuan perusahaan
unluk m€ngerahkan sumbeFsumber mslalui berbagai prcses o0anisasl' guna mencapaisualu tuj an
Kapabilitas merupakan proses-prcses lang,lbie dan /ntangibls yang didasad(an pada inlormasl, yang
dikembangkan seialan d€ngan jalannya waktu m€lalui interaksi yang kompleks antara sumber daya
yang ada. Kapabilitas didasarkan pada usaha m€ngembangl€n, memiliki dan saling menukarkan
infomasi melaluimodal m nusia pada psrusahaan yan0 bersangkutan (Amit dan Schomaker' 1991)
Sumber daya dan kapabiltas mgrupakan landasan unluk merumuskan shalegi. Hal le6ebul
didasarlan pada dua alasan yakni: (1)Sumberdan keftampuan intemal organisasi membe.ikan amh
mendasar bagi skalggi perusahaan. (2) Sumbof_sumber dankapabililas morupakan surnber
keunlungan ulama bagi p€rusahaan (Grcnt. 1991 )
Kapabilitas sodng dlkombangkan didalam bidang'bldang tungsional tsrtenlu, misalnya pengelolaan
mgrck 8lsu dlkgmbsngkan m€lalul komblnasl anhaa sumb€rgumbd lisik sumbor manusla dan
sumber toknologl d fngkat konorasl, Dengan demlklan, kapabllltas dapat berupa pelayanan
be*ualitas linggi, inovasi produk, ke-fleksibeTan proses manutaktur, dan sejenisnya (Amit dan
Schoemaksr, 1 991).
Oleh karena itu lantangan manaj€. berupa mengonali, mengembangkan, melindungi dan mengerahkan
sumber-sumbor dankapabililas, molalui sualu cac yang akan t6tap mempe.tahankan keungguan
belsaing perusahaan, sehingga akhimya akan menghasilkan kelntungan yang baik dad modal yang
dikelua an. Sumber daya tertenfu dapat saja mengdami kegagalan pasar, alau mengalami ketidak
mampuan untuk diperdagangken di p€sar Ada beberapa l klor yang menyebabkan teiadinya
kegagalan pasar, seperti kuanlilas yang terlalu ssdikit, peluang dan keadaan i lomasi yang nudah
terkena pongoruh buruk Oleh karcna ilu sumber daya dan kapabllitas eharusnya merupakan
sekumpulanasetslratogik yangmerupakanlandasanksunggulanbeFaing
Studi Saney (1992) dan 6nnl (1991) menyatakan bahwa pebedaan kineia drantara perusanan
perusahaan bukan fielalui perbedaan-perbedaan dal m struktur indusln yang dihasilkanoleh analisrs
industri, tetapi melalui pededaan_pebedaai dalam kekayaan dan sumber daya perusahaan dan
aolikasinva. Pendekatan Eebasis Sumbel Daya itre Resource'gased Theary) tefiadap analrss
stralegi{Grant, 1991),nampakpadaGambar2.
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Gambar 2 dapat dtelaskan behwa pada langkeh I (salu) mengidenlifikas dan mengelompokkan
sumber daya-sumber daya perusah?lan dan aspek kekuatan dan kelemahan Langkah 2 (dual
menggabung*an slmber daya slmbetdaya kedalam kapabilitas khas Hal ini merupa kan kompelensl
Inti perusahaan yang meflrpakan pembelajaran iolektif dalam organisasl kh{lslsnya bagaLmana
mengkoordinasi bedagai keahlian prcduksi dan mengintegrasikan berbaOai akan leknol€i Langlah
3 (tiga) meng€val!asi polensi laba daris|]mber daya_sumber daya den kapabilitasdarisegipotensinya
unlok menghasilkan kelnggulan kompeliiif yang dapal diperlahankan den kelayakan kembalinya
(kapabililas untuk menghasilkan l ba yang bersal dari penggunaan sumber daya-sumber daya dan
kapabilitas tersebut). Langkah 4 (empal) memilih st€teg yang mengeploilasi sumber daya's!mb€r
daya dan kapabilitas relatitperusahaan tehadappeluang ekslemal. Langkah 5(lima )mengdenlifikasl
lesenjangan-keserlangan sumber daya dan investasi memperbaikl kelemahan'kelemahan.
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d. Aset StraloJlk
Asel shalejik didofnisikan sebagai sumber daya dan kapabilitas yang memiliki potensi untlk
monghasilkan keunggulan b€rsaing (Fedinand, 2003). Sedanglcn monurut Amil dan Schoemaker
(1993) aset slratejik msrupakan sumber daya dan kapabilitas yang beFifat langka, lidak mudah
diperdagangkan, sulil unfuk ditiru ol€h posaing, lahan lama, dapat digunakan u luk mengkonversi
v€lue menjadi profrl. As€l asol shatojik ini dapat dikategodkan dalam sobuah kumpulan yang lebih
b6!ar sep€di a56l keuangan, as€t fisik, asel manusia, asot toknologi dan hlang,ib/g assel (Granl,
r991),
Tanlangan yeng dihadapi maneFr adalah b€riailan dengan asel stalgjik, yang diperiukan untuk
monghesilkan eunlungan [,€rusahaan. SumbeF6umb$ dasar yang msmpuyai k€unggulan b€lsaing
morupakan kon$p .3rt ttatolik. Oloh kaBna ifu harus diputrskan us6ha pongsmbangan asel stmteiik
ma$ sokamno m8uplxl mEsa yang aken dabng, K€l€*altan sumb€r d6ya, kdpabllll$ dan a5et
strat€Jlk dapal dlgamba*an sebagai bedkutl
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Gamt 3, Xele*rli.n.nL6 S!hb.. Drrd, r€p6bilibs dan A5.r Sr.rejik
Johnson(.|999) monggunakanlstlahkompetonsl sabagaiasotsbalejik.Aselstralejlkmempunyalsllat
sposlfift dan ketidakpaslian dalam iangka panjang. Oeh karena ltu kompetensi harus dipedahankan.
Konpelensi (asel slrahjik) merupakan sumber daya dan kapabllilas yang meniadisumber keunggulan
kompelilif bagi p€rusahaen, melebihi para pesaingnya (Hifi, keland an Hoskinsson. 2001). Tldak
semua sumb€rdaya dan kapabilitas perusahaan dalah as€t stmtejik, artinya sel as€t yang memiliki
nilsl kompeli{f beryolonsl untuk tn€niadi k6unggulan kompetilif, Sobaglan sumber daya dan
kapablllt's mungkln ildak omp.len, hal telsebut torjadl kaBna l.m6h Jlk6 dlbandlngkan de gan pala
p€salng. Untuk m8n€otukan sumber daya dan kapabililas menladi keunggulan belsaing befielanjutan
haru6 memiliki kdteda bemilai, langka, ledalu mahal unluk ditiru dan tidak ada pengganti,
B€dasarkan sludi Mihallisin, Smitt. dan Kline (1997) asel staleiik pada p€rusahaan dapatdnanking
soperli namprk pada Tabol 1. Solanjutnya m€ngalakan bahwa sel shatejik-aset tlatojik t€Eebut
mompunyal pengaruh lefiad€p kinode onanbasl.
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Salah satu aset stratolik pBrusahaan adalah budaya or$nisasi/ cofpoEle cullG (Michallisin el al.
1997). Dimensibudaya organisasi meflutul Robbin (1996)salah salunya adalah komilnikasi. Klalilas
komunikasi beDengaruh tefiadap kinerja. Hasil studi Michallisin et al. (1997) dan Gobel (2004)
menyimpulkan behwa kualitis komunikasi beDengaruh tedadap kineda organisasi. Namundemakian
studi L{enon etal. (1999) kualilas komunikasi lidak bepengaruh pada kinerja.
Resouced-based lheory bgrpandangan pengalaman merupakan sel stralejik dan menpunyal
pengaruh terhadap kineda (Rajagopalan, 1997). Pengalaman (expenence) mempunyai pengaruh
terhadap kineia organisesi (Welker, 1997). Namun studi K.an (1999) tidak terbukti bahwa
pongalaman (6rp6mnce) mempunyai pengaruh teft adap kinerja organisasi.
SludiFerdinand (2002a) menjelaskan kompetensi dapat dipenahankan melaluiproses tamb€lajaran.
pfoses ini akan menghasilkan sumber daya dan kapabilitas yang unggul dengan pesaing. sehingga
cofe compeleroes sebagai 6?ateg/b assels yang sulit ditiru oleh pesaing.
Lado el al. ( 1992) mengomukakan empat bentuk kompetensi oqanisasional sebagai sumber.sumber
polensimeraih koungguan kompelilit ba.kelenjutan anlera lajn: 1). Kompetensi manajemen Men!rut
Mintsberg (1990) komp€l€nsi menagerial merupakan kemempuan manajer dalam memberikan.
monanamkan vlsi dan rhemberdayakan anggota organisasi untuk nerealisaslkan visi lelsebli. 0i
samping ilu kompelensi manajedal iuga merupaftan kemampuan manajer unluk mencrplakan
hubungan dengan lingkungannya. 2).Kompetensi bedasis Inpul, Kompetensi bedasis inputsekaligus
dipengaruhi dan mempengaruhi visi manajedal (Prahala dan Hamel, 1990), membenluk smpe dan
arah eksploitasi pengelahuan dan memberikan kemampuan pada organisasi untuk menclplakan dan
menghanla*an nilaipada p€langgan. 3). Kompelensi translonnasional, Kompelensi tranformasiona
menggamba*an semua kapabililas organi$si yang dipedukan !nluk mengubah inpul menjadi out pul
yang mengunlunglan. Kapabililas organisasi mencakup : inovasi, kullw dan pembelajaran 4).
Kompelensi oulput, Kompetensi bebasis oulplt mencakp semua sel strategis ntangible yang
bedasis pengelahuan seperti cika perusahaan, klalilas produk da jasa serla loyalilas pelanggan
Kompetensi ini memedukan sumber dena. teknologi, sumberdaya manusia yang be$r dan
dik€mbanglkn ddam waklu yang cukup dan menghasilkan aliEn keunlungan ekonomis masa
mendalang (8amay. 1991).
Proses belajar mombual karyawan dapat bertndak melalui berbagai cara sesuai dengan lingkungan
sekeliling. Reaksi l ndifan karyawan sefldiri yang memungkinkan u luk belajar Pembelajaan
oqanisasional akan mengakibatk-an perusahaan mengenali sumber daya dan kompetensiyang dapal
diandalkan. Organisasi yang lerus belajar mengembangkan sebuah proses alamiah unluk
mengakumulasi pengetahuan dan kompetensi pada gili€nnya membe pengaruh langsung pada
kinelja stralegl yang dikembangkan (Ferdinand, 2002a).
Berdasalkan uraiandialas, maka proposisi2{dua)yangdiajlkan.
Ptoposisi 2: Asel St.alejik
Asel sllateiik nerupakan sunbet daya dan kapabililas yang nenpunyai keunggulan sebagai
pra sy a nl unluk ne nkg klk a n ku a I it a s stnlegi
(emudian s6ca6grafisprcposisi2 (dua) diatas, dJpalEiCAjikan sepeni padacarba'4.
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4. Proposlsl Kualllas Strat€gl
SlLrdi [,lenon, Bharadwaidan Howell (1996) dan F€rdinand (2004) menjelaskan bahwa peningkatan
kineria dilenlukan oleh slrategi b snis yang digunakan. Sl€iegimerupakan rcncana keseluruhan y g
menjelaskan posisi daya saing sualu perusahaan (Minzberg dan Quin, 1991). Stralegi sebagai
kumpulan melode yang digunakan u tuk m€ngembangkan, mempoduksi dan menjlal produk atau
jasa aktual (Porl€r, 1996), SlEt€gl oEanlsasl msrupakan pola kepulusan yang be ubungandengan
hrl.h.l p6ntlng yang dlgun.k.n untuk i (1 ) podoman bqgl oryanlla3l dahm m6nghad6pl llngkungannya,
(2). ltlempengaruhi intenal oeanlsasl baik slruktur maupun prcses dan (3) mempengaruhi kineia
organisasi (Hambrjck, 1990). Sedangkan slralegi yang berkualitas dalah strategi yang dibangun
dengan perencanaan, implemeolasi dan evaluasi irat€gi yang berkualitas (Menon, Bharadwaj dan
Howell,1996).
a. KlnerJaO.ganlsasl
Menurut Gibon dan Robedson (2003) ukuran kineda adalah pedunbuhan (grur4h) dan
kemampualabaan (p,€rlabrilily). Seca€ fungsional kineia organisasi tercemin pada hal be kut ini
(Ferdinand, 2003), yailu: l). Perusahaan yang berkineia baik, akan lercerrnin dari baiknya tingkat
kine4a manajemen sumbedaya man0sia (SD[.4) yang ada ssporti l ngginya tingkal poduklivitas,
lingkat krealifitas dan keinovatifan SDM dalam organisasi dimana ia b€rada. 2) organisasi yang
berkineria b ik, akan lercermin dari baiknya tingkal kineia manajemen opeosi prodlksi sepertl
tingginya lingkat ellsiensi proses bisnis inlernal, tingginya mllu produk dan mutu pelayanan yang
menyenaiprcduk yang dihasilkan, ti gginya tingkatkecrpatan proses, tinginya tngkat akurasrproses
dan sebagainya.3). Oeanisasiyang be ineqa baik akan narnpakpada tingginya kine4a manalernen
pemasaran sepedi l ngginya volume penjualan, lingginya rnartet share, serla tingginya proflabrlilas
pemasa|an.4). Perusahaan yang berkineria b ik akan nampak pada lingginya kinefja manajemen
keuanganseperti ke ersediaan d a, penggunaan dana yanq elisien dan efeklif yang nampak dalam
bedagar resiko keuangan seperti lerdapat dalan bedagai ralio keuangan tara lain .asio_€sio
likuidilas, aktivitas solvabililas dan prolilabilitas.
Studi{\renon etal. (1999) menielaskan bahwa prcses lrategiyang beik akan menghasilkan sllategi
yang be ualitas, yang dibangun bedasarkan ll gkungan pembelaiaran organisasional yang Ierus
menerus akan menghasilken keunggulan sumber daya dan kapabilitas. Kondisi telsebut pada
gililannya akan meninglatkan ki erja perusahaan {Ferdinand, 2002). Salah salu dimensibudaya
organisasi yakni adaptabililas, yang merupakan kemampuan u luk melakukan perubahan intemai
sebagai €spon te adap lingkungan beDelung meningkatkan ine4a (Denison, 1 996). Oleh karena itu
adaplabililas menuntut organisasi harus mengernbangkan noma-norma d n keyakinan'keyakinan
yang beBifal menunjang kemampuan u luk menerima d n kernudian menalsirkan betaga sinya
yangbersaldarilingkungandan menj barkan edalam perubahan kogn tifdan ped aku.
b. Perencanaan Strategi
Salah sat! fokusperhalian pe gelolaan syslem adalah pada pengelolean proses. Bila pengembangan
slrategidapal dipandang sebagai sebuah prcses, maka proses yang bemutu seharusnya menjadl
peftalian bersama dalam manajemen. Hal tersebut berarti pengelolaan proses diharapkan dapal
menampilkan sebuah prosesyang bemul!.01eh karcna itu slrategiyang dimunculkan melalursebuah
prcsesyang bemut! akan menghasilkan sttalegiyang bermutu pula (Fedinafd, 2002b).
Pendekatan kedua dalam manajemen slrategi adalah pendekatan how. alau pendekatan pocess
(Hendrawan eta|.,2003). Proses slrategi merupakan seangkaian penuh komitrnent, kepulusan dan
tindakan yang dipedukan oleh porusahaan u luk mencapai keunggulan be6aing yang menc€kup: 1)
Input stratogis b€Esaldad analisis inlemal dan inlelnal.2). Tlndakan st.alegis. yang nerupakan
prasyaral lnluk dapat men€pal hasil yang diinglnkan. Tlndakan stfategis elektrf dilakukan dalam
konteks lomulasidan implemenlasi slrateoi yang dinteglasikan dengan cetrnal kan menghasilkan
outputskategisyangdiinginkan (Hill, keland an Hosklsson, 2001 ).
Sedangkan menurul Hunger dan Wheelen (1996) prcses tralegi mencakup elerhen deser 1).
Pengamalan li okungan, 2).Perumusan strategi 3). lmplemsnlasi stralegi dan 4) Evaluasi dan
pengendalaian. oleh karena itu prcses laategi digunakan u tuk mencocokan kondisi pasar dan
slruklur persaingan yang selalu betubah dengan sumber daya, kapabilitas dan asel stralegis
perusahaan yang terus rnenetus betubah. Alau sebuah prcses lralegis rnenuniukkan bagaimana
slrateoidilakukan.
Kajian lileratur tontang peencanaan strategi bersilat ber-agam, hallelsebut teqadi karena siluasi
yang lerus-mengrus berubah (Reid, 1989). Proses percn.anaan slralegi terdiri dari pemahaman
bebagaimasalah, k€cenderungan d fenomenajenomena yang sedang ada, dalam kailan dengan
Fosos membangunsn pe g€lahuan dalam banluk suatu visi dan slral€gi unllk mencapai visi yang
beNangkulan (Minbberg 1989). Sasa6n dan luj!.n yang dihasilkannye kemudian menjadi panduan
untuk mencapal stralsgi yang belsangkutan dan movrujudkan visi yang telah dilelapkan (Hax dan Majlul
1996). Mintsbee m6njelaskan adanya bebeEpa komponen unluksfabgi, y.itu rencana, pola, posisi
dan perspel(ip.
Kemudian Mintsberg (1998) mengenukakan bahwa skalegi merupakan suatu pola, yailu
kekonsislonan podlaku sejalan denoan porubahan wakfu. Ketiga hli ini mengemukakan suatu
pandangan t€nbng statogl yang bedungsi ebagai rencana (mellhat kedepan) dan pola-pola
lindakan stratogls yang munctllsejalan dgngan bodalannya w klu. Selenjutnya menjolaskan bahwa
ada bedagai jenis strategi, yang be.silat dolibsrale (dirancang secrra songaia) san pai yang bersitat
muncul sec€E begitu saja.
Sodangken R6ld (1989) mengemukakan b hwa p€€n€naan .slral6gi ilu sendiri memiliki egunaan
secara l ngsung bagl organisasi jenls apapun. Hasil dari perencanaan skalsgi adalah bebagai jenis
implik66l yang dihasllkannya, penolapan dan polaksanaan roncana skalogis yang boGangkulan,
SasaEn dad porsrc€naan st ategl adalah unluk mengenbangkan y g leblh baik guna memand!
organisasi yang b€lsangkutan, danprcses percncanaan y ru bersangkutan akan gagaljika lidak dapal
memandu p@s€s pembuahn k€pulusan orcanisasi
OEanisasi-organisasi yaog merespon li gkungan merupakan poses b€lajar. Porubahan-perubahan
secara mondadak blasanya disebabkan olsh perubahan kopsmimpinan d  porubahan organisasi
socaE |adllcl. Krmampuan p.rubahrn aksn m6mungklnkan €l6ngsungan hldup organisasl. 06ngan
dsn klan tgrdapal lndlkasl bahwa komampuan botaj6. sebuah organigasl dlpgngsruhi olgh pola-pola
budaya khususnya sendid mempongaruhi kgmampuannya unluk melaksanakan shategi dan unluk
memb€dakukan p€rubahan yang dipedukan guna memperlahankan efeklivilas dan kelangsungan
hidupo€anisasi.
Percncanaan slrategi menokankan pada kemampuan sebuah organisasi unluk menyesuaikan did
dengan lingkungan sambllberusaha m€ncapal dan alau mongubah bsdagaitujuan bisnis (Hax dan
Majluf, 1996). Hal ini dapal dicapai melalui poses belajar, ya'lo pada giliran akan mendorcng
dilakukannya lindakan yang dipedukan untuk memastikan mehperlahankan daya saing yang
mengumungKan.
Quinn dan Herl (1993 )mohb€dkan 4 wawasan penling lenlang sifat, dimensida; rancangan stralegi
oqanbad, mencakupr 1).Slrategl lomai yang eleklil mengandong 3 (tiga) elemen, yaitu (a)tljuan.
tujuan alau sasarcn-sasaBn paling penting, (b) kebijaksanaan-kebijaksanaan p ling penting yang
memandu atau jlga membatasi langkah tindakan, (c) €ngkaian-rangkaian ksi tindakai (atau
pio96m-program) utama y;ng belsasaran u tuk mencapaitljuan yang telah ditetapkan. 2) Strategi
efeklit be*ombang disopirb b-s.€pa konsep dan penekanan-penekanan u ciyang membsdkan
kesatuan, k6seimbangandan spesifikasi.3). Stralegiberkaitanbukan hanya dengan hal-halyang tidak
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daoat diramalkan, letapijuga dengan hafhal yang tidak dapat diketahui. Karena ilu atu Intr dan slElegi
'adalah membangun sualu sikap kuat dan juga yang be emLrngkinan bersifat feksibel melaluicara'
cara seleil sehingga organ6asi yang bersanglutan kan dapat men€pa' be'bagar tuluan mesk
adanya bebagai kekuatan llar yang tidak dapat dimmalkan 4) Sebuah organisasi yang kompleks
harus mem iki berbagartingkal sttaleg yang beEifalsaling mendukung Masing_masrng ttalegr Inl
sedikit banyak harus belsilall€ngkap dan sesuaidengan inlensihs desenltalisasi yang dimaksudkan
Telapr masing-masing falegi |ersebul Juga harus dib€nluk men'adr sualu elemen dari strategi'slralegl
lotal yang memiliki tingkat lebih linggi Oleh karena itu pelenc€naan sttalegi membedkan bluep'nl dan
motivasi untuk pelaksanaan slralegiyang ada sehingga memberikan mekanisme untuk memaslrkan
kemampuan daya saing oQanisasi yang bersangkJtan Studi Grant (1991) menjelaskan bahwa
pondasi slrategi adalah sumber daya dan kapabilitas, halteGebut disebabkan: I ) Sumber daya inlemal
organisasidan kapabilitas monjadi arah stBlegi organisasi 2) Sumber daya inlemal organrs€sr dan
kapabilitas sumberutama untuk mencapaiprofil perusahaan Sedangkan men!rui Slole6geal (2004)
salah salu elemen senlral dalam process perencrnaan stmlegi adalah kompetensi atau aset stlalejrk'
Qedangkan menurul Teori Resource-8ased \4 w wujud yang mendasar dad sualu sumberdayayang
holerogen akan mendorcng perusahean pada kondisi keunggulan be6aing dan membenluk dasar
kemampuan organisasi perusahaan (Bamey, 1991)
P€rcncanaan slralegi model M€non et al (1999) menjelaskan bahwa pengembangan sltategl
merupakan prcses inlelaktif yang dibangun dengan latat belakang oEanisasi yang menDenkan
keunikan sualu sbateg'. Pola pengembangan slralegr telcemln dan keluasan ruang gera\
organisasional unluk berekspenmendengan budaya Inovasiyang luas &apun corat otganrsa$ yane
ada, beberapa rcses baku teleh lelah dikembangkan sebagai prasyaral pengembangan skalegrharus
beEngkal dari adanya nalisis situesi yang relevan dan komprehensit, dengan memp€ftmbangkan
borbagai slmber daya dan kapabililas yang ada dalam oroanisasi melalui sebuah proses Inlegrasl
linlas lungsldan llnlasbldang yang dapat mengha6ilkan slneQiproses yang beik didukung kesedlaan
be*ornitmeo yang baik dan positif. Prcses tecebut akan menghasilkan slrategi yang krcatil akan
mempunyai potensidalam peningkalan ki e4a tersebul nampak tersajidal6m Gambaf 5'
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Prosos percncaoaan akan menghasilkan conlenl poromanaan yang dihasill€n (Slotetagaaf, 2004).
Conlent slatey be ailan dengan jenis keputusan skategi (Bokor dan Olson, 1995).Alau coniont
slEtegy menjawab pa yang iadi slralegi atau upaya mengkajl secaB baik apa wuiud sirategi yang
akan dilakuka0 (Ferdinand.2002a).
Studi Slolegraaf dan Dickson (2004) m€njelaskan bahwa kapabllitas perencanaan be*ailan dengan
isialau conlenl perencanaan itu sendiri. Setaniulnya menjelaskan bahwa dimensi isiperencanaan
anlalalainl
I ). Compr€hgns,tvgress, yang menceminkan faktor program dan faklor sifuasl. Lebih spesifik
comprehensiveness menunjukkan inlensilas u aha o0anisasi unluk membuat berbagai keputusan-
kepulusan dan menggo€kan surnber daya yang ada dalam stralegi yang telah diambil (Fredrickson,
1984). Hal t€lsebut temasuk apabilites p€rusahaan u tuk menciplkan borbagai llemative yang
ekan monghasllkan kounogulan b€Bsing, komudian juga komampoan u luk memponlmbangkan
kgmungklnan dapal dllaksanakan alat€nallf-allomallf tertonlu seda temasuk emampuan u luk
membuang allemalivealtemat'f y ng dipedimbangkan lidak mempunyai manfaat (Menon, 1999).
oengan dsmikian suatu cela pendokalan comprolDrsivonoss untuft isi perencanan akan
m6nghasilkan cskupan yang l€bih luas. Perusahaanyang memllikl kemampuan kualdalan rnelak!kan
p€€n€oaan sangat memungklnkan unfuk memasukan bukan hanya topik situasisaia, namuniuga
b€rbagai jenisprogram k€dalamisipeEncanaan.
2). Pian Eudgelq moftpunyal sifat yang penling bagi percncanaan, dimana leknik budgeling yang
digqnakan kan oecara l ngsung m€mpengaruhi ukumn budgel yang akan djalokasikan ke berbagal
prcEamyang dlrencanakan (Pi6rcy,2001). Budgel p€rencanaan y gdidasarkan p da luran-aturan,
sepedi aklivilas dan hasilanalisis hasilkquntungan maiinalakan menghasilkan alokasi umber daya
yang lebih efoklif, karena salah satr faklor kunci lnfuk kapabililas perencanaan adalah kompetensi
dal6m €ngalokasikan sumb4 daya. oloh kar6na itu kapabilitas porcnc€naan kan mengidentifikasi
nllal guna dad tlndakan mongalokaslkan sumbff daya untuk menunjang stlategi yang lelah
dircncanakan. Mgnurut Slotegraaf dan oickson {2004) menjelaskan bahwa lujuan mendasar dari
porencanaan adalah untrk memberikan informasi kepada pihak rnanajernen t lang sit0asi prcduk dan
pasar,danadan budget. Ol€h karcna il0 s€buah p€rusahaan yang memiliki kapabililas yang baik dalam
melaklkan peEncanaan juga akan mgnggunakan pendekatan bugetng yang €sional dalam
percncanaan,
b. lmplemenlasl Shalogl
Kebedasilan stntegi organisasi lerganlung dari kesuksesan implemenlasi stralegi (Cravens, 1998 ).
Menurul Noble (1999) kesulGesan imdemenlasi rabgi terganlung dari faktor-faktor, seperti l ngkat
olonomi manajer, lingkatkonhibusitungsionaldanfarililasserlar€wad.
hplementasi slrategi berdasa*an Teod Conmilnenl dapal dijelaskan bahwa: orang memiliki
perbedaan intensilas komitmen tefiadap organisasi. Intensitas komilmen juga be*ailan dengan
cerbagai sifat yang dimiliki ofganisasi dan be.bagai sitat yang dimiliki s orang yang bersangkulan. Silat'
Jitat yeng berhubungan dengan kornilmen adalah rasa mempenayai pihak managehen senior,
kepuasan dengan intensitas parlisipasi d dalam proses pembuatan keputusan 0esenu_ars:|sl
ooanisasidalam intensilas yang lebih tinggidan sikap osilip lerhadap organisasi Salah sat! faklor
Or.'n,,nn y.nn berkaitan dengan komilmen adalah akses 
politik yail! kemampuan unluk
hengemukalan masalah'masalah ledentu dan unluk lelap mempenahankan lerhadap masalan-
masalah yang bersangkulan- Kemampuan u luk dapat beryatlisipasi proses p€mbualan xeputusan
ridak akan menghasilkafl omilmen, karcnayang menghasilkan omil'nen adalah kemungkinan!nl!k
memperoleh forum yang memadai unluk masalah_maselah yang b€Eilat penling bagl sr oreng 
yang
beGangkutan itu sendii. Oleh karena ilu dapat disimpulkan bahwa Teoi Cornmilmenl membenken
kelela09an lenlang intensilas komilmen seomng manajer lefiadap roses implementasi stalegi
Jikaterdapatkesesuaianlujuanbednlensitaslendah.makakomit'nenmanajellerhadappe|aksanaan
slrategi juga kan rcndah.
Sludi Noble( 1999) menietaskan bahwa implementasi strategi d mulaidad pe'tama laklorperanyang
mencakup inlonsitas koledibalan dan tingkal otonomi anajer' Kemudian taklor kedue adalah sltalegl
pelaksanaanyang mencakupruang li kupyang memadai' d!k!ngan manajemen dan keielasan vrsi
Keduafak|olte6ebutakanmempunyaipolensiunlukmeningkalkankomitmenyangmencakup
dimensikomilmeno(ganisasi.stmlegikornihendankomilmenpefan'Meningkatnyadlmens|
komitmenakan meningkalkan esuksesan pelaksanaanstralegi M kan sme nampak pada Gamba r 6
Sumbe' MoN* d;i Nobr' lr 9l9i
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c. EvaluaslStntegl
Prcses evaluasi dan pengendalian skategi disusun untuk memaslikan bahwa kesenlangan 6ra
lujuan yang diharapkan dan yang dinginkan kan lerlulup sesuar dengan stralegr yang drpilih Menurul
Gleck (1996) poses evaluasi erat kaitannya dengan usaha pengendalian kegietan yang sedang
berjalan. Oleh karena ilu aspek_aspek b ikut pedu dicapai, yakni: 1 ) Pengendalian manaiemen' yang
cDnd itofy r,lod.t (uril* Srahe
didasa*an pada prestasi dan dala hislofis di masa lampau. 2). Pengendalaian waklu.nyala, y ng
momusalkan peftalian kh!sus padaaspek-asoekteknis pe ggndalian sehingga infomasiyang sesuai
akandipeloleh.3). Maha,gmen pelal$anaanyang memusalkanpeftalianpada keselaralan luiuandan
efeklifrlas oBanisasi.4). Pongendalaian ad6ptil, yang b€rkailan dengan penenluan cara yang paling
cepat dan gfeklif unluk mombedkan t ggapan tefiadap erubahan. 5). P€ngendalian strategis yang
melibalkan c€ru mengantisipasi alau mengembangkan untuk mengulangi kemungkinan leiadinya
penyimpangan d ri hasil yang diinginkan.
Sfudi KtEn (1 999) menyalal€n bahwa pelaksanaan evaluasi dan p€ngendalian strategi mempunyai
polensi moningkalkan in€4a. lmplemenlasl ovaluasi strategi mencakup l ). Va ab€l ingkungan yang
m€llpltl llngkungan mako dan llngkungan Intelnal. 2). I€sk Crsraciorslics. 3) Conhol mencakup
pengawasen fomal dan Inlomal dan sobagal vadabel konsokuon adalah indlvidual dan kine4a
organisasi (Jawo6ki, 1968; Jaworski dan Mac Innis, 1989; (lafr, 1999). Hal eBebut nampak lersaji
dalamGambarT.
Sui$- Jdlrj (1933), xDi (t999)
Grnb{ 7. Evatuasi Sx?reoi
l\,4enurut Glueck (1996) m6nyalakan bahwa lnluk mencapai pengendalaian s€cera elektif, pedu
rhelakukan modifikasi prosgs ehingga meliputi juga penilaian lingkungan i temal, yakni: 1).
Manelapkan asurhsi lingkungan Fng mendasd terfiadap strEt€gidan rcncana.2). Melnantau faktor
lingkungan u luk m6ndolohl penyimpangan y g pentlng. 3). Jtke te4adi ponyimpanagan y g tui|l
blasa, dilakukan penellalan kgmball l6dadap lujuan, sllslegldan rcnc€na.3). Molal(sanakan fomulasi
strategi baru dan proses pelaksanaan y g dipeiukan. Jadi prcses pengendalian stctegi dan evaluasi
jugamembutuhkanusahapemanta!an dan belikan dad kondasilangkungan, sehi gga perencanadapat
morasa yakin bahwa sumsi yang menjadi landasan slrategi dan rencara ilu masih letap sahih atau
valid.
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StLldi Kohli (1988)menjelaskan bahwa klasrfikasr pengawasan menc3krp pengawasan lormaldan
inlormal. Pengawasan formaldilakukan secafa lerlLr is, mekansme manajemen membelikan peluang
kepada karyawan ata|] kelompok berperilaku yang mendorong pada tujuan otganisas. Sedangkan
penqawasan inlonnal sebaliknya. Salah salu dmensi pengawasan formal. yakniposes pengawasan
dijalankan oryanisasi dengan usaha-usaha y ng dapat mempengaruhi peningkalan ki eia Oleh
karcna ilu proses pengawasan sangaldilentukanoleh kapabil las / kualiflGsi personal 
,
Adapun ruang lingkup engawasan menekup engawasan hasil akhit pengawasan klavihs dan
pengawasan kemampLran (Kohli,1990)- Pengawasanpada hasil6khirberakardan konsep outpulahu
pengawasan oulcome (Ande6on, 1999). Melaloi pengawasan hasil akhir. supeNisor lebrh
memperhalikan s saGn hasilakhiryang lelah dicapaioleh karyawan. peningkatan dalam usaha serla
dengan pengawasanlersobulakan memberikan umpan balik. Pengawasan ernacam nimenyediakan
sedikit inlofinasi pada kaayawan le tang mengapa mereka dilunlut lntuk Inencapar hasil akhir. Kel a
supe isor melakukan odenlasi pengawasan hasil akhir, maka mereka mengalak karyawan untut
berusaha mencapai stralegi dan hasil yang lebih linggi. Kenudian odentasr pengawasan aktivitas leb h
lerfokus pada kegiatan rulin yang sudeh bede an pade mekanisme yang ada. sepenl pembuatan
laporan kunjungan secara peiodik, mengadakan seiumlah kunjungan selama salu mingg!.
memelihara hubungan atau interaksi dengan klien seda menata ngga6n yang ada Orientasi
pengawasan aklivitas ini lnelihal dan memonilor bagaimana k ryawan beke4a se€ra runtn dalam
kesehariannya. Pengawasan melalui onentasi pengawasan aklivilas se€la khusls dad had ke han
nlemonilorkegialan dan memberikan umpan balik lerhadap kegiatan yang dilakukan ka.yawan seperli
Iingkte kunjungen, jumlah korcspondensi yang ditemui dan sebagainya. Sukti emprris membenlan
tingkalp€rhatian rcndah dalam pengawasan aktivilas ini karena lerbenlu waktu dan ruan. Dan oientasl
pgngawasan pada kemampiran, lebih mengedepankan pe oembanoan kelrampilan dan mendorcng
secara kualltaspe laku karyawan sepedi kelrampilan dalam negoisasi. pemahaman komlnrkasisena
cakaodalam melak!kan orcsenlasi.
Berdasarkan telah puslaka lenlang kualitas lrategi yang men€klp dmensr per€ncanaan.
implemenlasidan evaluasi trategi tersebll diales maka proposis 3 (tiga) yang diajukan adaah
sebaga beikuti
P.oposisi 3 i
Kualilas lqlegi nerupakan lingk! kelengkapan dan kelepaduan antae proses percncanaan
strclegi yang dibual dengan keielasan prcses inplenenlasi slralegi dan pnses evaluasi
slrclegi yang akan dllakukah. Oryanisasi yang neniliki kuafttas slrclegi atan nemlcu
p e n in g kla n kin e 4 a o ry an is a si -
Secara gGlis proposisi 3 (tigaidiatas, nampak sepedi pada Cambar8.
c6'drn.*yMd.|xur[l ' '3t'.1.1|
GambarS. Pbp6lsi 3 Koalila SLtsl€ql
Bedasa*an telaah pustaka y ng diucikan tersebut di atas, maka model
ini nampakpada Gambar9.
IeoiUkel dasar dalam sludi
Gamb6r 9. G€nd th@ry Mod€l kuElilar St€l.q
Gambar g dapat di,6laskan bahwa porubahan li gkungan akan menuntun pada perubahan budaya
o4anbasi dan pomb€laiaran oigdnisasional. Pombolajaian oqanisasional membutuhkan dukungan
dan harus dikembangkan s€bagai budaya organlsasl, Pembglalaran oeqnisasl akan mampo
mengenali 1). Prasyarat s€l shElejik yang mempunyai potonsi meningkalkan kualitas skategi.2).
Prcses st"alegi, yang mencakup aspek percnc€naan sllategi. implementasi slrategi dan evaluasi
stmtegi. SFategi yang b€.Nualitas tercennin dalam kualilas proses perencenaan, kualitas p@ses
implemenlasi s6da kualltas prcses evaluasi. Kualilas slmlegi akan memicu peningkatan ki erja
organisasi.
5. Agenda Penelilian Mendalang
Bedasai(an pengembangan model teoretikal dasar yang lelah diuamilan lersebul di ahs. maka
muncul perlanyaan bagaimana prcses tralegi yang dilakukan ahu bagaimana sltalegi lersebul
dimunculkan sehingga ku3lilas trategi itu mampu fiencipLkan kinerja organisasi. Hal lersebul
mencakuD kualilas perencanaan strateqi, kualitas implemenlasi stlalegidan evaluasi stlalegi.,
Hasil sludi empiaik menunjlkkan bahwa proses percncanaan strategi, variabel kelengkapan kajian
secara empirik dapal mernpengaruhi kinerja organisasi (l,.lenon el al., 1999) Namun dernikian sludi
Gima dan Murray (2004) menyimpulkan b hwa kelengkapan kajian tidak mempunyai penOaruh pada
kinerja. Kerhudian hasil studiSong (2000)menyimpolkan bahwa inte!€si linhs fungsi (ctossfunctanal
inleg/'alio, ) yang merupakan vaiabel dalam proses perenc€naan slrategi mempilnyai pengaruh positjl
dan signilikan tefiadap kineda organisasi. Namun sludi Menon el al. (1999) inteEasi linlas tungsi (cross
lunlional inleg/albn)lidaknempunyai pengaruh tefi adap kineda o.ganis.si.
Aspek ualilasimplementasi stralegi menunjukkan b hwa studi M ichallsin etal. (1997). Johlke (2000 )
dan Gobel (2004)menyimpulkan bahwa kualitas komunikasi berpengaruh terhadap kinerja organisa$.
Namun demikian studi l,,{enon el al. 0999) kualilas komunikasi lidak berpengatuh pada kineia.
K6mudian studi Deery {2005) menyimpolkan b hwa komitmen berpengaruh pada kineqa. Namln
demikian studi Menon et al. (1999) lomitmen tidak bepengaruh pada kaneia.
Aspek etiga dalam perencanaan slrclegiadeleh kualilas evaluasi lralegi. Berdasarkan pendekalan
behavioibasea! ontol lolver dan Anderson, 1994), pengawasan stGlegi mempunyai p€ngatuh
tsrhadap klnoda organisasi. Namun studi Nigel (2001 ) pengawasan sbategi tidak mempunyai pengamh
torhadap kingqa organisasi. Eedasa an konlroveFi hasil sludi empirik lersebut di ahs. yang
mencakup kual as percn@naan stralegi, kualitas implemenhsi skalegi dan evaluasi tralegr.
me.upakan rca studi empirik yang mefladk unluk dilakukan
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